
HOVÁNYI Gábor

A VÁLLALATVEZETÉS VERSENYE ÉS
A VEZETÔK SZEREPE A MAKRO-
ÉS MIKROGAZDASÁG „PÁRBESZÉDÉBEN”

A kiteljesedô globalizáció és az egyre növekvô tôkekoncentráció hatására – melyet a kutatás-fejlesztés
mind nagyobb ráfordításigénye és a termelés globalizációval lépést tartó kapacitáskövetelménye egyaránt
sarkall – sok szó esik napjainkban versenyrôl, versenyképességrôl, versenyelônyökrôl.1 Ezek új kérdéseit
épp úgy felvetik a vállalatok szintjén, mint az országok (sôt, egyes gazdasági régiók) vonatkozásában.
Kevesebbet emlegetik viszont a menedzsment versenyét – pontosabban ennek a globalizálódás új kihívá-
saira válaszoló nemzetközi versenyképességét.2 A szerzô dolgozatában ennek bemutatására vállalkozott.

A vállalatok vezetôin nemcsak vállalatuk eredményes-
sége múlik: ôk intermedier (közvetítô) szerepet is
betölthetnek a makro- és mikroszféra között, szemé-
lyesen vagy szervezeteik útján közvetlenül is befolyá-
solhatják a gazdaságpolitikát, s ezzel egy nemzetgaz-
daság versenyképességét.

A közvetítô szerep sikeres betöltéséhez azonban
nemcsak a gazdaságpolitika fogadókészsége szüksé-
ges: ehhez egy vállalat vezetôjének értékelnie kell –
saját cégének sajátosságain és lehetôségein túl – a
makrogazdaság helyzetét és a gazdaságpolitika szán-
dékait is. Az értékeléshez – konferenciánk címéhez és
alcíméhez igazodva – két technika ajánlható:
l A menedzsment elôbb egy hattényezôs modell

segítségével ítélheti meg átfogóan nemzetgaz-
daságának helyzetét, vagy egy olyan külgazdaság
jellemzôit, amelynek piaci eseményeiben érdekelt.3

A modell alapja az a régóta emlegetett „bûvös
négyzet”, amelynek négy csúcspontja a társadalmi
összterméket, a munkanélküliségi rátát, az infláció
mértékét és a gazdaság egyensúlyi helyzetét (a
fogyasztás és beruházás arányát, a kivitelnek és
behozatalnak, a szociális ellátó rendszerek forrásai-
nak és kiadásainak, az államháztartásnak és a költ-
ségvetésnek stb. az egyensúlyát) jelképezi. A bûvös
négyzetet azonban két újabb „csúcsponttal” érde-
mes kiegészíteni napjainkban: ezek jelezhetik a ter-
melékenységnek és a külföldi mûködôtôke-beá-

ramlásnak alakulását. A vállalatvezetôi megítélés-
nek pedig nemcsak e hat tényezô értékét, kapcso-
latát és várható változását kell szem elôtt tartania,
hanem azt is, hogy ezek mindegyike (szóban lega-
lábbis) mekkora preferenciát kap a gazdaságpoli-
tikában, s várhatóan mennyire hatékony eszközök-
kel fogja segíteni a kormányzat a meghirdetett pre-
ferenciák megvalósítását.

l Ezt követôen egy vállalat vezetésének célszerû azt
is számításba vennie, hogy mi a meghirdetett és a
valóban követett gazdaságpolitika pozíciója korunk
két gazdaságpolitikai pólusa, a termelékenységnö-
velés és a társadalmi különbségek kiegyenlítése kö-
zött. Ennek a pozíciónak, illetve a meghirdetett po-
zíció gazdasági-társadalmi okok miatt kikénysze-
rített elmozdulásának a mérlegelése megkönnyíthe-
ti a vállalatvezetôk számára sok gazdaságpolitikai
döntés elôrejelzését – s ezzel azt, hogy pontosab-
ban vegyék számításba a hattényezôs modell érté-
keinek várható alakulását.

Az intermedier szerep azonban azt is megköveteli,
hogy a vállalatok vezetôi lássák, milyen versenyelô-
nyök jelölik ki vállalatuk stratégiai pályáját – méghoz-
zá egyre inkább a globális színtér egészének elôteré-
ben. Ehhez a menedzsmentnek elôször számba kell
vennie – fôként a mûszaki fejlôdési trendek, a verseny-
helyzet-sajátosságok és az iparági jellegzetességek
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alapján – a lehetséges versenyelônyöket. Ilyen, nap-
jainkban jellemzô versenyelôny-klaszter például a kö-
vetkezô elemekbôl állhat össze:
l egyszerû szervezet és mûködés, fôként a vállalati

karcsúsítás (a „downsizing”, a „slimming cure”)
eredményeként,

l a centralizálás és decentralizálás adott idôszakra ér-
telmezett egyensúlya a vállalat szervezetében és
irányításában, 

l a vállalat pénzügyi stabilitása és a versenyképessé-
gét megôrzô, illetve azt növelô fejlesztések tôke-
igényének megléte, 

l a már pontosan piaci célra irányított Teljes Körû
Minôségirányítás (a „Targeted Total Quality Mana-
gement”, a TTQM) mûködése, 

l a nagy fokú belsô (mûködési) és külsô (piac-, illet-
ve piaci szerkezet-váltó) rugalmasság, 

l a vállalat egészét átható innovációs légkör (amely-
nek kialakítására és fenntartására már több sajátos
menedzsment-technikát hoztak létre)4, 

l a vállalat tudásalapú szervezetként való mûködése
és tudásának „extraprofitként” való hasznosítása, 

l egyes vállalati tevékenységek kiszervezése („out-
sourcingja”), ennek eredményeként termelési-szol-
gáltatási hálózatok, klaszterek létrehozása és mû-
ködtetése, 

l egyes termelô és szolgáltató tevékenységek kite-
lepítése („off-shoringja”) kedvezôbb feltételeket
kínáló országokba, régiókba, 

l a versenytársakénál hatékonyabb – és többnyire a
számítástechnika széles körû alkalmazására épülô,
a menedzser és a számítógép „face-to-face” kap-
csolatára is alapozott – vállalatirányítás.

A versenyelôny-klaszterek kialakítása során ter-
mészetesen azt is figyelembe kell venni, hogy egyes
versenyelônyöknek sokszor merôben különbözô kihí-
vásokra kell válaszolniuk a globális színtér régióinak
eltérô jellegzetességei miatt. Ez a „global+local = glo-
cal” probléma a versenyelônyök körében.

A nemzetgazdaság helyzetének, a gazdaságpolitika
sajátosságainak és szándékainak, valamint a lehetséges
versenyelônyöknek ilyen, a mûszaki trendekhez, a
versenyhelyzethez és az iparági sajátosságokhoz iga-
zodó számbavétele a menedzsment nemzetközi
versenyképességének elsô alapvetô kritériuma.

A versenyképes vállalatvezetés
koncepciói és technikái

A vállalatvezetés versenyképessége végsô soron
három területen dôl el: a menedzser (a) tájékozódásá-
nak, (b) „tervdöntéseinek” (beleértve stratégiai és a

vállalat sikerét döntôen befolyásoló operatív dönté-
seit), valamint (c) a döntéseinek végrehajtását irányító
és ellenôrzô tevékenységének területén. Mindezeken
sajátos koncepciókat és technikákat alakítottak ki a
vállalatok vezetôi számára. Ezek közül mutatnak be
néhányat a következôk:

a) A vezetôk alapvetô tájékozódási feladatának
szerkezetét négydimenziós modell írja le. Ennek elsô,
horizontális dimenziója a vállalat versenypiacainak át-
világítása. Erre szolgál a jól ismert SWOT elemzés.
Technikájának alkalmazásával kapcsolatban azonban
több olyan új sajátosságra is fel kell hívni a figyelmet,
amelyek napjaink versenyhelyzetébôl következnek: 1.
Az elemzést az átfogó gazdasági-társadalmi interde-
pendencia erôsödése miatt soha nem az S és W ténye-
zôk (a vállalati erôsségek és gyengeségek, a „Strong"
és „Weak” tényezôk) elemzésével kell kezdeni; ezek
tartalmát ugyanis egyre inkább csak a másik két ténye-
zô, az O és T, tehát a környezet által kínált lehetôségek
(„Opportunities”)5 és az abból érkezô fenyegetések
(„Threats”) tükrében lehet megítélni. 2. Az O és T té-
nyezôk egyre inkább a globális színtér átlátását és
értékelését követelik meg. 3. Magát a SWOT elemzést
most már három „metszetben” célszerû elvégezni: a
„jelenben” (p, present), a vállalati stratégia számára
még belátható jövôben (f, future), valamint annak fi-
gyelembevételével, hogy az elemzés alapján javasolt
vállalati akciókra – legyenek azok stratégiai vagy ope-
ratív akciók – várhatóan milyen „ellenlépésekkel” (r,
reactions) felelnek a versenytársak. Ezt a három met-
szetet jelöli indexeivel a SWOT(p,f, r) szigla.

A modell második, mélységi dimenziója a verseny-
piacok háttérdimenziója. Ez a teljes mûszaki, gazdasá-
gi, társadalmi, kulturális és politikai háttérnek azokat a
sajátosságait foglalja magában, amelyek mind a straté-
gia, mind az operatív mûködés idôszakában hatnak a
vállalat versenykörnyezetére. Átvilágítását a STEEPLE
elemzés segíti, amelyben egyre nagyobb szerepet kap –
a technikai (T), gazdasági (E, azaz Economic), társa-
dalmi (S, vagyis Social)) és politikai (P) tényzôk mel-
lett – három új elem: a nemzetgazdasági határokat
átlépô jogszabályi környezet (L, Legal), a nemcsak a
környezetvédelemre korlátozott környezetgazdálkodás
(E, Environment, amelyik tartalmában messze megha-
ladja a környezetszennyezés-környezetvédelem kér-
déskörét), valamint a képzés (a tovább- és átképzést
egyaránt magában foglaló E, Education). A STEEPLE
elemzésnek is három metszete alakult ki napjaink me-
nedzsmentje számára: a vállalat „anyaországában” (h,
home), azokban az országokban, amelyekben a vál-
lalat fejlesztô, termelô, szolgáltató vagy kereskedelmi
tevékenységet végez (o, overseas), valamint a globális
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színtér egészén (g) végzett vizsgálatok metszete. Ez a
háttérdimenzió átvilágítását segítô „háromágú” tevé-
kenység sziglájának, a STEEPLE(h,o,g) -nek az értelme. 

A tájékozódás harmadik, vertikális dimenziója a
vállalat iparágának felel meg. Ennek keretében azt ele-
mezheti a menedzser, hogy milyen fejlôdésekre, illetve
visszafejlesztésekre került sor az iparágban a globális
színtéren, s melyek voltak az ezeket kiváltó okok. Az
elemzést a WARD2 technika szolgálja (amelynek betû-
jelében a felsô index nem hivatkozás, hanem a D té-
nyezô duplázását jelöli). Ez a World-wilde Analysis of
Reasons of Dissimilar Development, az iparág egyen-
lôtlen fejlôdésének okait világméretekben feltáró
elemzés. Figyelmének középpontjában a mûszaki fej-
lôdés áll, ennek számbavételét azonban a versenypiaci
háttértényezôk sajátosságai súlyozzák. Ezért a WARD2

elemzés elsô sajátossága, hogy azt csak a versenypiaci
háttérdimenzió vizsgálata után lehet elvégezni. Máso-
dik sajátossága (vagy inkább követelménye), hogy az
iparág szorosan vett átvilágításán túl – ami hagyo-
mányosan a termékekre, technológiákra, termelési-
szolgáltatási kapacitásokra, piaci és gazdálkodási ered-
ményekre összpontosít – a felhasznált anyagokra, a
vevôk technológiájára és a vállalat termelési-szolgál-
tatási hálózatának (klaszterének) körére és szerkezeté-
re is ki kell terjednie.

A menedzser tájékozódásának utolsó, negyedik
dimenziója az idô, amelyben a másik három dimenzió
eseményei bekövetkeznek. Ennek keretében kell a vál-
lalat vezetôjének valószínûsítenie, hogy a dimenziók
eseményei várhatóan melyik idôpontban következnek
be, és ezt követôen hatásuk mekkora idôtartamban
érvényesül. Ezen túlmenô szerepe is van azonban az
idôdimenzió számbavételének, amit a Su/Sd szigla je-
löl. Ez az idô gyorsulásának (Speeding up) és lassulá-
sának (Slowing down) felismerésére és ezek elôrelátó
hasznosítására hívja fel a figyelmet. A versenyképes-
ségét növelô vállalat (és ennek versenyképes mene-
dzsere) ugyanis az idô lassulását – amelyben általában
csökkennek az üzleti eredmények – használja fel arra,
hogy intenzív termék- és technológiafejlesztésekbe
kezdjen. Így léphet ugyanis piacra új, versenyképe-
sebb termékekkel, így használhatja ki új technoló-
giájának kiugró versenyelônyeit már abban a pillanat-
ban, amikor felgyorsul az idô és megnô a piaci kereslet
– vagyis így elôzheti meg kényelmeskedô konkuren-
seit. Mindennek megvalósításához azonban a mene-
dzsmentnek már az idô lassulását megelôzô gyorsulási
szakaszban kell akkora fejlesztési tôketartalékot ké-
peznie, amelyik fedezni tudja az új termékek, techno-
lógiák és az ezek üzleti eredményeinek realizálását se-
gítô kiegészítô tevékenységek fejlesztését a pangás

idôszakában. A vállalatvezetôk számára ez a „just-in-
time” meghatározása a fejlesztési tôketartalék-képzés-
ben.6

b) A tervdöntések7 körében a kiteljesedô globalizá-
ciós folyamatok felértékelték a valószínûségek jelen-
tôségét. Fôként a stratégia idôtávjában bekövetkezô
feltételek, az ezekbôl eredô kihívások ugyanis egyre
nehezebben prognosztizálhatók a tervdöntés pillanatá-
ban – s a menedzsment még a valóban bekövetkezô
környezeti prognózisokra is csak eltérô belsô bizony-
talansággal megvalósítható vállalati válaszokat adhat.
Mindez tehát kettôs bizonytalansággal terheli meg a
döntéseket, amit azzal mérsékelhet a vállalat vezetése,
hogy nemcsak a szükséges ráfordításokat és a várt ho-
zamokat, hanem a lehetséges variánsokat és bekövet-
kezésük valószínûségét is mérlegeli – s még ennél is
fontosabb, hogy alapvetô stratégiai célnak tekintse a
vállalat rugalmasságának növelését akár pályamó-
dosítással, akár pályaváltással. Ez pedig igen sokszor
komoly rugalmassági áldozat vállalásával jár: a veze-
tésnek le kell mondania akár egy nagy valószínûséggel
elérhetô maximális eredményrôl is, hogy ennek fejé-
ben fokozhassa a vállalat belsô (mûködési) és/vagy
külsô (piaci, piacszerkezeti) rugalmasságát.

A környezeti kihívások sikeres megválaszolásának
és a vállalati versenyképesség megôrzésének másik
feladata a szinergia létrehozása a célul kitûzött ver-
senyelônyök között. Ez a követelmény befolyásolja a
versenyelônyök kiválasztását és súlyozását: a példa-
ként korábban felsorolt tíz versenyelôny közül tehát
nem azokat célszerû kiválasztania a menedzsernek,
amelyek önmagukban a legnagyobb eredményt ígérik
– hanem azokat, amelyek együttes hatása maximális a 

(Hozam – Ráfordítás) Valószínûsége –
Pályaváltási áldozat. Valószínûsége

„képlet” tényezôinek együttes mérlegelése alapján. A
vállalatok nemzetközi versenyképességének ugyanis
mind számottevôbb feltétele lesz a jövôben az ilyen öt-
tényezôs döntési modellre alapozott versenyelôny-
klaszter kialakítása, s ennek tartalma, vagyis verseny-
elôny-szerkezete egyre inkább függ majd a verseny-
környezeti háttér, az iparági jövô és az idô dimenziójá-
nak eseményeitôl.

A versenyelôny-klasztereken belül mindig kiemel-
kedô szerepe lesz egy „húzó paraméternek”: ez fejezi ki
a vállalat magkompetenciáját, a „core competence”-t.
A felgyorsult környezeti változások – a mûszaki fejlô-
dés eredményei, a versenytársak és az üzleti partnerek
teljesítményei, a háttérgazdaságok és -társadalmak tör-
ténései – következtében azonban egyre rövidül az idô-
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szak, amelyben a húzó paraméter hatása maximálisan
érvényesülhet. Vagyis egyre gyakrabban kell majd újab-
bal felváltani az addig igen hatékonyan érvényesülô
húzó paramétert. Így kerül sor a tervdöntések körében
a húzó paraméterek rotációjára. (Az elnevezés tulaj-
donképpen pontatlan, hiszen nem rotációról, nem azo-
nos irányú körmozgásról van szó, hanem a külsô és
belsô feltételek által megkövetelt váltásokról, súly-
pont-áthelyezésekrôl.) A versenyképes menedzsment
egyik legnagyobb kihívása lesz a jövôben, hogy felis-
merje azt az idôpontot, amikor a hatékonyság érdeké-
ben már váltania kell a húzó paramétert, majd megta-
lálja azt az új versenyelônyt, amellyel sikeresen vált-
hatja fel a korábbit.

A tervdöntések körében egy másik és igen jelentôs
szempont is érvényesül napjainkban. A minôség min-
dig is a versenyképesség alapvetô kritériuma volt. Ezt
szolgálta kezdetben a végterméket vizsgáló minôség-
ellenôrzés; ezt váltotta fel a gazdálkodás szempont-
jából hatékonyabb, mert már a termelési folyamatra
figyelô minôségbiztosítás; új szempontot érvényesített
a minôségirányítás, amelyik pontosan meghatározott
piaci célra (piaci szegmensre, vevôkörre) irányította a
minôség tervezését és valóra váltását; s végül ennek
szolgálatába állította a vállalat minden szervezeti egy-
ségét és egész mûködését a megadott piaci célra össz-
pontosító Teljes Körû Minôségirányítás, a TQM („To-
tal Quality Management”).8 A TQM ezzel a verseny
két szereplôjét fogta át koncepciójával: a kiszemelt
vevôk igényét és a vállalat egészének mûködését. Nap-
jaink minôségfelfogásában azonban megjelenik egy
harmadik szereplô is: a versenytárs. A „Quality” (Q)
fogalmát ugyanis egyre inkább felváltja a TQM szig-
lán belül a magkompetencia, a „Core Competence” –
ami csak a konkurensek kínálatának tartalmával, pon-
tosabban azok magkompetenciájával összevetve értel-
mezhetô. Így jön létre a tervdöntések körében az új
minôségi kritérium és technika, a TTCCM, a „Targeted
Total Core Competence Management”, vagyis a pon-
tosan piaci célra irányított és teljes körû magkompe-
tencia-menedzselés. És több óriásvállalatnál már egy
új pozíciót betöltô felsô vezetôre, a CCCO-ra („Chief
Core Competence Officerre”) bízzák, hogy a csúcsve-
zetô segítségére legyen a TTCCM meg-megújuló tar-
talmának meghatározásában és összvállalati megvaló-
sításában.

A magkompetenciák egyre jelentôsebb szerepe veti
fel a tervdöntéseknek azt a problémáját is, hogy a me-
nedzsmentnek a stratégia idôtávjában kell megtervez-
nie a vállalatnál a tudásfejlesztést. (Ez nemcsak a tu-
dásalapú vállalatokra érvényes: egyre inkább feltétele
lesz annak, hogy versenyképesek maradjanak az élvo-

nalbeli tudást csupán hosszabb-rövidebb távolságból
követô vállalatok is.) S mind az egyéni, mind a szerve-
zeti tudás fejlesztése azért jelent egyre nagyobb ki-
hívást a menedzsment számára, mert egyre gyorsul az
ismeretek bôvülésének, megújulásának az üteme, az új
tudás pedig egyre távolabbi szakterületeken indukál
akár alapvetô változásokat. Vagyis mind nagyobb bi-
zonytalansággal jár a tudásfejlesztés helyes irányának,
s egyúttal a vállalat gazdálkodásában megtérülô cél-
jainak a kijelölése. A menedzsment négy szempontot
vehet figyelembe, amikor az üzleti stratégia idôtávjá-
ban dönt a tudás fejlesztésérôl: 1) Milyen irányban és
ütemben fejlôdik, újul meg globális méretben a tudás,
valamint az ennek alapját képezô tudományos diszcip-
lína? 2) Miként alakul – elsôsorban lokálisan, a válla-
lat szempontjából számításba jövô piacokon, piaci ré-
tegekben – a vevôk igénye és kereslete? 3) Várhatóan
milyen tudásfejlesztésre kerül sor a versenytársak kö-
rében, és ennek alapján miként változik termékeik,
szolgáltatásaik kínálata? 4) Milyen korlátai vannak a
tudás fejlesztésének saját vállalatánál? – S hogy végül
sikeres legyen a tudásfejlesztés, a menedzsmentnek a
négy kérdésre adható válaszok együttesének optimu-
mát kell megtalálnia, majd ezt kell összhangba hoznia
a stratégiai idôtávra tervezett magkompetencia tar-
talmával. A stratégiai idôtávú tudásfejlesztés céljának
kitûzése tehát négy tényezô önmagukban is többesé-
lyes, számottevô bizonytalansággal terhes optimalizá-
lására épülô versenyelôny-tervezés, amelyhez késôbb
még a célok megvalósításának kockázata is kapcso-
lódik. Ráadásul a téves célkitûzés akár behozhatatlan
versenyhátránnyal is járhat egy vállalat számára, hi-
szen a tudásfejlesztés már egyre nagyobb ráfordítá-
sokat, mind nagyobb áldozatokat igényel. Mindezért a
vállalati tudás fejlesztésérôl hozott helyes vagy helyte-
len döntés a vállalatvezetôk hosszú távú versenyképes-
ségének egyik alapvetô feltétele lesz a jövôben.

c) A menedzserek irányító és ellenôrzô tevékenysé-
gében egyre nagyobb szerepet kap a vállalati szervezet
egyik régi problémája: centralizált legyen-e a szerve-
zet és annak irányítása, mert ez tájolja be és vezérli egy
irányba a vállalat egészének mûködését, mert ez növeli
leginkább az üzletvitel hatékonyságát (ha többé-kevés-
bé változatlanok a környezeti feltételek) – vagy legyen
decentralizált a szervezet és irányítása, mert ez fokoz-
za annak rugalmasságát, így alkalmazkodhat gyorsan
és jól a környezetéhez (ha ez idôben változik vagy a
lokális környezetek számottevôen különböznek egy-
mástól). Napjainkban mindkét szervezési és irányítási
formának van létjogosultsága: a vállalat versenyképes-
sége megköveteli a rugalmasságot a gyorsan változó
környezetben – de szükség van arra is, hogy olykor a
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vállalat egésze átütô erôvel álljon egyetlen cél szol-
gálatába. Ezért igen kevés iparágban érvényesülhet
majdnem kizárólagosan az egyik vagy a másik szerve-
zési és irányítási megoldás.9 Vagyis az esetek túlnyo-
mó többségében a menedzsmentnek kell a helyes
egyensúlyt megtalálnia a centralizálás és a decentrali-
zálás között. Az egyensúly azonban változik is annak
függvényében, hogy miként alakul a környezet. Vagyis
a vállalat vezetésének napjainkban már szinte folya-
matosan mérlegelnie kell, hogy nincs-e szükség a cent-
ralizálás-decentralizálás egy új „egyensúlyi pontjá-
nak” a kijelölésére? Ám eközben nem hanyagolhatja el
a szervezet és irányítás stabilitásának követelményét
sem. Így jött létre a vállalati szervezet és irányítás cent-
ralizálást, decentralizálást és stabilitást magában fogla-
ló hármas egyensúly követelménye.

Több követelménnyel szembesíti a menedzsmentet
a humán erôforrás kérdésköre is. Ezek közül a követ-
kezôket érdemes kiemelni. Mind nagyobb verseny-
elônyt ad egy vállalatnak a munkatársak kreativitása.
Ez a képesség mind nagyobb szerepet kap a munkaerô-
felvétel kritériumai között. Szintén a felvétel során tár-
ják fel és mérlegelik a munkatársak – és újabban kü-
lönös hangsúllyal a felsô szintû vezetôk – készségét és
képességét, hogy részt vegyenek munkacsoportok
(„teamek”) és feladatcsapatok („task force-ok”)
munkájában. A követelmény jogosságát a beosztott
munkatársak körében a projektszervezetek számának
és jelentôségének növekedése is alátámasztja; a veze-
tôk körében pedig az a szemlélet indokolja, amelyik a
versenyképesség növelésének érdekében sürgeti, hogy
ne csak egységes koncepció alapján, hanem azonos
stílusban és szinte „csereszabatos” kommunikálással
vezessék a vállalatot. (Mindez nem jelenti azonban a
nézetazonosság megkövetelését a vezetôi döntések
elôkészítése során!) Egy másik szempont arra hívja fel
a figyelmet, hogy minél nagyobb egy vállalatnál a
„tudásalapú mûködés” jelentôsége, annál fontosabb a
munkatársak nyitottsága az új tudás befogadására, vál-
lalaton belüli átadására és átvételére, vagyis a tudás-
transzferre. A menedzsmentnek azonban idejében rá
kell döbbennie, hogy a tudástranszfer kulcsfigurája
nem a tudás átadója vagy átvevôje, hanem maga a vál-
lalatvezetô, aki megteremti a transzfer igényét, légkö-
rét, szervezeti formáját, technikáját és a benne részt-
vevôk motiválását. Új követelmény a munkatársak
vállalkozókedve is: ez nemcsak a korábban is ismert
„belsô vállalkozások”, az úgynevezett „intrapreneur”
rendszer térnyerését jelzi10, hanem azt tûzi ki célul,
hogy a munkatársak ne a rutinfeladatokat fogadják szí-
vesen, hanem várják, sôt örömmel fogadják a merôben
új munkafeladatok kihívásait. – Összességében mind-

ez azt is jelzi, hogy manapság már a humán erôforrás
lett a vállalatok „legkeményebb erôforrása” – hiszen
az üzleti szférára is jellemzô a tôkebôség, ami lehetôvé
teszi a korszerû technológia beszerzését, a természeti
erôforrásokhoz való hozzáférést pedig a kitelepülések,
az „off-shoringok" könnyítik meg. A humán erôforrás
felértékelôdésére mutat az is, hogy korábban úgy fo-
galmaztak: „A menedzsment alapvetô feladata a HEM
területén, hogy elérje: munkatársai azonosulnak a vál-
lalati célokkal.” Ez napjainkban már így hangzik: „A
menedzsment alapvetô feladata a HEM területén, hogy
meggyôzze munkatársait: a vállalat segíti ôket egyéni
szakmai céljaik elérésében.”11 

Végül újdonság jellemzi a menedzserek szorosan
vett irányító tevékenységét, azon belül vezetési stílusát
is. Korábban élesen megkülönböztették az autokrata, a
demokrata és a liberális stílust, s hangsúlyozták, hogy
önmagában egyik sem „üdvözítôbb” a másik kettônél,
mert sikerük mindig az adott feltételektôl függ.
Manapság viszont ennek a három stílusnak az integ-
rálását sürgetik – amire jó példa a döntési-végrehajtási
tevékenységsor. Eszerint amikor a menedzser szem-
bekerül egy problémával, elsô tennivalója, hogy kiala-
kítsa elképzelését annak megoldásáról – ami az autok-
rata vezetési stílusra emlékeztet. Ezután meg kell be-
szélnie elgondolását munkatársaival, hogy megismer-
hesse egyetértô vagy ellenzô meglátásaikat, javasla-
taikat – s ez a demokratikus elem a döntési folyamat-
ban. Harmadik lépésként a vezetônek döntenie kell –
ami újra az autokrata stílus sajátja. (Csakhogy ennek
során részletesen indokolnia is kell a döntését, nem
utolsó sorban azt, hogy miért nem fogadta el a más
kiutat javasló munkatársak érveit.) S végül az is fontos
szempont, hogy olyan döntést hozzon, amelyikkel nem
esik a „túlszabályozás” bûnébe, amelyik tehát szabad-
ságot ad a munkatársaknak, hogy beépíthessék saját
ötleteiket, kezdeményezéseiket is a végrehajtásba – ez
tehát a tevékenységsor liberális eleme.

Mindezek egy menedzser nemzetközi versenyké-
pességének második kritériumát fogalmazzák meg:
azt, hogy a vállalatok vezetésében az új versenyfelté-
telekhez igazodó új vezetési koncepciók és technikák
alkalmazására van szükség.

A vezetô nemzetközi versenyképessége mint
hitele a makro- és mikroszféra párbeszédében 

A bemutatott vállalatvezetési koncepciók és tech-
nikák alkalmasak arra, hogy növeljék a menedzserek
nemzetközi szintû versenyképességét. Az ilyen ver-
senyképességnek van azonban egy másik feltétele is: a
menedzser által irányított vállalat tartós üzleti sikere.
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Mert igaz, hogy a vezetett vállalat helytállása a ver-
senyben – ahogy errôl már volt szó az elôzôekben –
még nem bizonyítja vezetôjének versenyképességét –
de a vállalat lemaradása a versenyben egyértelmûvé
teszi, hogy vezetôje nem versenyképes.12 

Egy versenyképes – és különösen egy nemzetközi
szinten versenyképes – menedzsernek pedig hitele
van, és nemcsak vállalatánál (munkatársainak, a tulaj-
donosoknak, adott esetben az igazgatótanács tagjainak
körében), nemcsak a vállalat üzleti partnerei, verseny-
társai és az üzleti élet többi szereplôje elôtt, hanem a
gazdaságpolitika formálóinak körében is. A makro-
szférának ezek az irányítói pedig – ha valóban felnôt-
tek a rájuk váró feladatokhoz – hasznosítják is a mik-
roszféra vezetôinek szakmai hitelességét: párbeszédet
kezdenek velük arról, hogy milyen gazdaságpolitika és
milyen ezt támogató gazdasági, sôt a gazdaságpolitika
megvalósítását segítô oktatási, szociális, tudomány-
politikai stb. intézkedéssorozat szolgálná legjobban a
makro- és mikroszféra együttes érdekét. És napjaink
felgyorsult változásokkal, valamint globális összefüg-
gésekkel terhes világában akkor van ennek a párbe-
szédnek igazi haszna, ha folyamatos, ha tehát mind a
makro-, mind a mikroszféra képviselôi szüntelenül fi-
gyelik, nem következnek-e be olyan események, nem
jelezhetôk-e elôre olyan változások, amelyek indokol-
ják a kialakított közös optimum módosítását. S azt is
érdemes szem elôtt tartani, hogy a párbeszéd akkor
válhat mindkét fél számára valóban termékeny gondo-
latcserévé, ha abban nem a vállalati szférát képviselô
szervezetek delegáltjai, hanem olyan vállalatok veze-
tôi vesznek részt, akik különbözô típusú vállalatokat
irányítanak, és már bizonyították önön versenyképes-
ségüket. Így jöhet létre végül a két szféra sokszor
egyezô, de nem egyszer nagyon is eltérô gazdaság- és
üzletpolitikai szempontjai, döntési feladatai között a
folyamatos iteráció – ami már egyre kevésbé mel-
lôzhetô feltétele annak, hogy mind egy nemzetgazda-
ság, mind a keretében mûködô vállalatok nemzetközi
szinten is versenyképesek legyenek.

Ebben az értelemben tehát a vállalatvezetôk nem-
zetközi versenyképessége nem csupán egy-egy vállalat
közvetlen és nem csak a teljes makrogazdasági szféra
általános és közvetett (a társadalmi össztermék alaku-
lásában felismerhetô) érdeke. A menedzserek verseny-
képessége már közvetlen „emelôje” lesz egy egész
nemzetgazdaság, sôt egy egész gazdasági régió tel-
jesítményének: „Top management can and must be a
direct leverage of a macro as well as of a regional eco-
nomy's achievements”. Napjainkban ennek valóra vál-
tása a vállalatvezetôk nemzetközi versenyképességé-
nek harmadik kritériuma.
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Lábjegyzetek

1 A „Connection Between Macro and Micro Level Competiti-
veness. (Conceptual Framework and Practical Solutions)” címû
konferencián (Budapest, 2006. május 25-26.) tartott elôadás ki-
bôvített és szerkesztett szövege.

2 Egy vállalat versenyképessége ugyanis még nem igazolja egy-
értelmûen menedzsmentjének versenyképességét: hiszen egy
vállalat versenyképessége olyan külsô (és többnyire rövid távú)
tényezôk hatására is fennmaradhat, sôt nôhet, mint a kereslet
gyors és számottevô bôvülése, egy versenytárs tönkremenése, a
konkurens cégek tevékenységét korlátozó állami szabályozás ér-
vényesülése a piacon stb.

3 Egy nemzetgazdaság olyan részletes „átvilágításához”, amelyik
már a gazdaságpolitika számára irányadó, természetesen jóval
bonyolultabb modellek szükségesek: ehhez például a svájci CEI
gazdaságkutató intézet nyolc szakterületbe sorolt 288 tényezôs
modellt használ.

4 Ezeket ismerteti – többek között – a szerzô „Sikerkovácsok” címû
könyve. (Bibliográfiai adatait lásd a Felhasznált irodalomban!)

5 Érdemes felhívni a figyelmet arra, hogy a vállalati belsô lehetô-
ségek – például a felesleges létszám leépítése vagy a termelés
átszervezése a hatékonyság növelésére – nem O tényezôk: ezek
a W tényezôinek körébe, tehát a gyenge pontok felszámolásához
tartoznak.

6 A túl korai vagy túl nagymértékû tôketartalék-képzés ugyanis
csökkenti a vállalat versenyképességét még az idô gyorsulásá-
nak szakaszában.

7 Ez a fogalom a következôkben is a stratégia és a vállalat sikerét
döntô módon befolyásoló operatív döntéseket jelöli.

8 Ez tehát valójában már célra irányított TQM, vagyis TTQM
(azaz „Targeted Total Quality Management”) volt.

9 Az egyik ilyen kivétel az olajipar, amelyben az igen nagyfokú
centralizálás a nemzetközi versenyképesség alapvetô feltétele.

10 Az „intrapreneur” rendszerben a vezetés versenytárgyalásokat
hirdet meg a munkatársak részére, hogy ezek ajánlatokat tehes-
senek a vállalat számára fontos, de csak ritkán elôforduló tenni-
valók elvégzésére. A feladatot a legkedvezôbb ajánlatot tévôk
hajthatják végre, többnyire kiemelt javadalmazással.

11 Ez a jól hangzó célkitûzés persze elsôsorban a felsô- és közép-
szintû vezetôk, a kutató-fejlesztôk és az egyes funkcionális szer-
vezetek kiemelkedô munkatársai körében érvényesül. 

12 A válságmenedzselés szakirodalmában például egyértelmû az
állásfoglalás: egy vállalat jó vezetôjének még a legváratlanabb,
leginkább „deus ex machinaként” bekövetkezô válsághelyzetek-
re is fel kell készítenie vállalatát.
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